O Processo de Expatriação: as pessoas no contexto internacional by Prestes, Vanessa Amaral & Rosembrock, Marcos Aurélio
* Graduada no Curso de Comércio Exterior pela Universidade do Vale do Itajaí. Pós-Graduada em 
Gestão de Comércio Exterior e Negócios Internacionais pela Fundação Getúlio Vargas. Atualmente é 
mestranda em Administração na Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
** Professor Orientador. Graduado em Administração pela Fundação Universidade Regional de 
Blumenau. Pós-Graduado em Administração de Turismo e Hotelaria pela Universidade Regional de 
Blumenau. Mestre em Administração pela Fundação Universidade Regional de Blumenau. Atualmente 
é coordenador do curso de Administração e docente dos cursos de Administração, Comércio Exterior 
e Logística na Universidade do Vale do Itajaí.
O PROCESSO DE EXPATRIAÇÃO: AS PESSOAS  
NO CONTEXTO INTERNACIONAL
Vanessa Amaral Prestes* 
Marcos Aurélio Rosembrock**
RESUMO
A expatriação é um processo cada vez mais presente nas estratégias de grandes 
organizações. Esta prática é o resultado de uma decisão ou política organizacional, 
que visa, na maioria das vezes, à internacionalização da empresa, à coordenação de 
unidades, ou simplesmente ao desenvolvimento e à capacitação do indivíduo diante de 
outra cultura. O objetivo geral do presente artigo foi verificar os fatores relevantes no 
processo de expatriação, com enfoque na gestão de pessoas no contexto internacional. 
Para tanto, definiram-se os objetivos específicos: identificar a percepção dos profissionais 
em relação ao processo de expatriação de empresas com matriz ou subsidiária no estado 
de Santa Catarina e destacar quais são os principais desafios enfrentados por esses 
profissionais. Caracterizando-se pela união de métodos qualitativos e quantitativos, a 
presente pesquisa foi descritiva e exploratória. Com o objetivo de relacionar a teoria 
com a prática para melhor compreensão, foram aplicados questionários, tendo com 
público alvo os profissionais que já foram ou que estão expatriados por empresas 
localizadas em Santa Catarina. A aplicação do questionário foi elemento fundamental 
para identificar nas respostas dos profissionais focos de dificuldades citados em livros 
e artigos científicos que abordam a temática. Em contrapartida, constatou-se que as 
pessoas que já vivenciariam a expatriação apontam algumas dificuldades no que diz 
respeito ao suporte e aos acompanhamento prestado ao expatriado.
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1. IntROdUçãO
A disputa acirrada por mercados consumidores, impulsionada pela facilitação 
da circulação de bens e de pessoas entre países, resultou em uma rápida expansão do 
comércio em âmbito internacional. Independente do setor de atuação, grande parte 
das empresas brasileiras possuem em seu histórico alguma participação no comércio 
internacional (BIANCHI, 2011), na maioria das vezes apoiadas em novas políticas 
públicas fomentadoras da indústria nacional e da geração de serviços.
Tal participação crescente em diferentes países exige das organizações coerência 
interna na busca de uma força de trabalho que corresponda às demandas do mercado 
contemporâneo (NUNES; VASCONCELOS; JAUSSAUD, 2008).  O que se quer 
reforçar, é que para viabilizar a conquista de vantagem competitiva para a organização, 
o desempenho dos profissionais que trabalham com recursos humanos é considerado 
como determinante para o sucesso ou a falha nos projetos de internacionalização. Para 
tanto, faz-se necessária a elaboração de políticas e práticas adequadas às necessidades 
desses novos trabalhadores que atravessam fronteiras e deparam-se com dificuldades 
não imaginadas de antemão. 
Frente a estas evidências, o presente artigo surgiu com o objetivo de verificar os 
fatores relevantes no processo de expatriação, com enfoque na gestão de pessoas no 
contexto internacional. A fim de estudar este procedimento, identificou-se a percepção 
dos profissionais em relação à expatriação e, ao mesmo tempo, a complexidade dos 
procedimentos para a transferência de um profissional ao exterior, destacando os 
principais caminhos e desafios que perpassam a atividade profissional desses indivíduos 
que trabalham desbravando fronteiras. 
Esta pesquisa justifica-se por pretender prover conhecimento específico sobre o 
tema expatriação, que tanto pode colaborar na formação de estudantes de comércio 
exterior quanto ampliar a percepção profissional dos mesmos, ao identificar quais 
são os desafios enfrentados pelos expatriados. Tendo em vista a restrita produção 
acerca do processo de expatriação no estado de Santa Catarina, este trabalho contribui 
principalmente por seu ineditismo, ficando ele disponível a futuro estudos. O artigo 
encontra-se assim estruturado: a essa introdução seguem a revisão da literatura, os 
procedimentos metodológicos, a apresentação dos resultados e as considerações finais.
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2. REvISãO dE lItERatURa
2.1 a expatriação
Por expatriação compreende-se a transferência de um profissional de um país para 
outro, para exercer determinada função, por um período previamente acordado com a 
organização a ser representada no exterior (CALIGIURI, 2000).  O termo expatriação 
não é novo, está presente na sociedade há milhares de anos. Os estudos de Tanure, 
Evans e Pucik (2007) e de Mccall e Hollenbeck (2003) exemplificam como a mobilidade 
já era praticada por nossos antecessores. Mccall e Hollenbeck (2003) destacam que 
os romanos tinham encarregados para ir aos quatro cantos do império controlar 
se as províncias trabalhavam de acordo com a lei e honravam com o pagamento de 
impostos. Tanure, Evans e Pucik (2007, p.176) complementam a afirmação destacando 
que “o sucesso da colonização de terras distantes residia na arte de preparar e enviar 
representantes de confiança para administrar subsidiárias.”. Na visão dos autores, a 
expatriação já se mostrava como uma característica vindoura nos tempos primórdios, e 
os objetivos do antigo expatriado não diferem dos que impulsionam hoje o profissional 
a morar e trabalhar em outro país: acatar uma necessidade da organização, adquirir 
habilidades, acumular capital financeiro, alavancar sua carreira ou, talvez, apenas pelo 
espírito de aventura. 
O profissional que não se mostra disponível para mudanças, inclusive de país, 
não possui o perfil desejado nas organizações contemporâneas. Freitas (2009) destaca 
que cada vez mais a mobilidade é caracterizada como um novo capital simbólico, 
ou seja, é valorada positivamente e legitimada no discurso gerencialista. Segundo a 
autora, “algumas empresas desligam funcionários que não aceitam ser expatriados ou 
os que não são bem sucedidos em seus processos de adaptação cultural” (FREITAS, 
2009, p.249).
Sebben (2009) destaca que os principais objetivos das empresas com a expatriação 
estão relacionados à transferência de conhecimento, à internacionalização, ao 
desenvolvimento de projetos e ao intercâmbio de culturas. Fleury e Fleury (2007) 
ainda apontam em seus estudos que a atuação em ambiente global permite com que 
a empresa adquira know-how frente às diversidades culturais de mercado, adquirindo 
assim importantes vantagens competitivas. 
O tempo de permanência de um profissional no exterior geralmente é de 12 
a 24 meses (CALIGIURI, 2000), podendo ser estendido ou reduzido de acordo 
com as necessidades da organização. O profissional ainda pode ser transferido para 
outros países, o que pode ser um fator atenuante para as dificuldades de adaptação a 
culturas diferentes em um curto espaço de tempo. Além do choque cultural, existem 
outros obstáculos que permeiam a vida de um profissional no exterior, conforme se 
verá a seguir.
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2.2 DificUlDaDes e obstácUlos 
Trabalhar no exterior, especialmente em um meio cultural desconhecido, é 
uma experiência que expõe o profissional a condições de vida diferentes do seu país 
de origem, impactando, muitas vezes, na reestruturação da sua rotina. Distâncias 
sociais, como burocracia, legislação, política e governos se mostram, em geral, bases 
de difícil entendimento para os profissionais expatriados, estruturadas de maneiras 
completamente diferentes do Brasil. Joly (1996) relata que, em alguns países, poucas 
coisas podem ser resolvidas por telefone, e atividades corriqueiras, como obter talões 
de cheque e solicitar documentos de identidade, exigem obrigações legais e complexas. 
A mesma autora enfatiza que os profissionais sofrem com os choques culturais e muitas 
vezes apresentam sinais de sofrimento, isolamento e medo. 
O papel do cônjuge, no caso de ser transferido como acompanhante, é essencial 
nesta fase, pois quando ocorre a tentação de voltar, é importante que alguém próximo 
lembre as vantagens excepcionais desta experiência. Com relação à família do 
profissional transferida como acompanhante, são identificadas algumas dificuldades 
na adaptação e no cotidiano da vida no exterior. O cônjuge e os filhos do expatriado, 
segundo os autores Pereira, Pimentel e Kato (2005, p.62): “[...] experimentam uma 
interrupção nas suas vidas pessoais, nos seus relacionamentos, na vida diária. Além 
disso, encontram pouca ajuda para administrar as demandas [...]”. A resistência do 
cônjuge e dos filhos leva, muitas vezes, o expatriado a desistir da sua missão e retornar 
prematuramente, a fim de evitar maiores conflitos familiares. Sebben (2009) afirma que 
as empresas devem prestar apoio para que a família sinta-se confortável no novo país, 
introduzindo-a no novo ambiente, da mesma forma que o profissional expatriado, por 
meio de treinamentos, com oferta de trabalho para o cônjuge e para a escola aos filhos.
Além das já elencadas, outro conjunto de dificuldades se faz notar quando se 
abordou a expatriação e diz respeito às políticas e às práticas organizacionais. Tais 
medidas de gestão perpassam o processo de seleção e de recrutamento, acompanham a 
estadia do profissional no exterior e finalmente facilitam o retorno e a readaptação ao 
país de origem.
Os critérios adotados para recrutar e treinar executivos expatriados são, geralmente, 
simplórios e rígidos. Segundo Mendenhall e Oddou (1985), algumas empresas ainda 
mantêm a lógica de que, se um profissional atingiu ótimos resultados na empresa do 
seu país, logo apresentará o mesmo desempenho em qualquer outro lugar. Joly (1996) 
explica que a linguagem é o primeiro contato que o expatriado tem com os habitantes 
da cultura-hóspede, portanto, se a comunicação não ocorrer em condições normais, o 
acesso do profissional aos códigos culturais do novo país estará comprometido. Jacoby 
(2009, p. 140) menciona que: “Se o conhecimento do idioma for insuficiente, haverá uma 
enorme limitação na exposição profissional e pessoal do colaborador.”.
Frente a estas evidências, é reforçada a importância da gestão de pessoas no 
contexto global:
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A área de recursos humanos demanda profissionais com uma 
visão estratégica que saibam atuar de forma sistêmica, que tenham 
conhecimento da psicologia intercultural e saibam estabelecer políticas 
e estratégias de RH para uma equipe global, atuando em um mercado 
global. (DANTAS, 2009, p.165-166).
Diante de tantos obstáculos, fica claro que a expatriação se trata de um duplo 
desafio: tanto para o profissional que será expatriado, quanto para quem atua na gestão 
internacional. Sebben (2009) aponta que profissionais que trabalham na área de gestão de 
pessoas precisam estar sempre atentos às mudanças organizacionais para se prepararem 
adequadamente às transferências, minimizando assim as chances de fracasso com a 
missão internacional. 
Tais constatações da pesquisa bibliométrica instigaram o estudo, que foi realizado 
cientificamente e descrito a seguir, a fim de evidenciar a relação das características 
encontradas na prática da expatriação.
3. pROCEdIMEntOS MEtOdOlógICOS
Este trabalho foi realizado com a combinação de métodos qualitativos e quantitativos. 
A presente pesquisa tem também caráter descritivo e exploratório. Os dados coletados 
foram de duas espécies: primários e secundários. Quanto à coleta dos dados primários, 
foi utilizado o método de aplicação de questionário com perguntas abertas e fechadas. A 
coleta dos dados secundários foi realizada por meio de investigação bibliográfica. 
Consideraram-se como população desta pesquisa os profissionais que atuam 
em empresas com matriz ou subsidiária localizada no estado de Santa Catarina, dos 
mais variados setores produtivos, dentre eles: têxtil, químico, alimentício, siderúrgico 
e tecnologia da informação. Os questionários foram enviados para as 60 principais 
empresas que atuam no comércio exterior no estado de Santa Catarina, de acordo 
com anuário estatístico divulgado pela Federação das Indústrias do Estado de Santa 
Catarina (FIESC) no ano de 2010. 
Após a aplicação, retornaram 45 questionários respondidos, gerando uma amostra 
de 75%. No entanto, destas 45 pessoas respondentes, apenas 30 atendiam aos critérios de 
seleção dos sujeitos da pesquisa, que seria experiência atual ou prévia com expatriação. 
Os 30 profissionais que já vivenciaram a expatriação responderam ao questionário, e tal 
fato originou um levantamento censitário para a pesquisa.
Foi utilizado como critério para seleção dos sujeitos pesquisados o fato de 
possuírem experiência atual ou prévia com expatriação, isto é, ter sido expatriado ou 
estar expatriado. A aplicação do instrumento se deu por meio de mensagem eletrônica, 
na primeira quinzena do mês de março de 2011. 
Por fim, os dados coletados foram expostos em forma de gráficos e quadros, seguidos 
de contextualização do referencial teórico pesquisado. A representação estatística 
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foi elaborada com o objetivo de facilitar a compreensão e permitir uma visualização 
instantânea de todos os dados pertinentes e significativos obtidos nesta pesquisa.
4. apRESEntaçãO E análISE dOS RESUltadOS
A presente seção apresenta os dados coletados na pesquisa, seguidos da análise e 
da interpretação dos mesmos. 
4.1 a visão Dos expatriaDos com relação à experiência De expatriação
No Gráfico 1 são apresentados os principais benefícios da expatriação, na opinião 
dos indivíduos que já vivenciaram esta prática.
Gráfico 1 - Maior benefício de viver a expatriação na visão do profissional expatriado
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2011).
Ao analisar o Gráfico 1, observa-se que a projeção profissional é a principal 
motivação dos indivíduos, contemplando 72% das respostas. Crescer profissionalmente 
significa, para o expatriado, adaptar-se à nova cultura, de forma que a evolução 
aconteça progressivamente e esse indivíduo se torne um executivo global, preparado 
para enfrentar a multiculturalidade e as situações adversas que poderão surgir nas 
subsidiárias da empresa. O Gráfico 2 expõe as maiores dificuldades enfrentadas pelos 
profissionais durante a expatriação.
Percebe-se, ao observar o Gráfico 2, que a maior dificuldade identificada não tem 
ligação direta com as atividades profissionais. Os costumes, indicados por 36% dos 
respondentes como o grande obstáculo da expatriação, são formados por peculiaridades 
de cada país e, muitas vezes, tornam-se barreiras para o sucesso da missão internacional. 
Freitas (2006), Joly (1996) e Pereira, Pimentel e Kato (2005), concordam que 
o conhecimento da cultura, principalmente dos costumes de um povo, é essencial ao 
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expatriado. O profissional que não consegue adaptar-se ao novo modo de vida acaba 
isolando-se e foge do convívio social, fato que resulta, na maioria dos casos, em 
desistência e volta prematura. 
Gráfico 2 - Maiores dificuldades encontradas pelos profissionais na expatriação
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2011).
Cabe às organizações orientarem os profissionais nesse sentido, com a oferta de 
treinamentos estratégicos antes da mudança ou então, uma viagem para conhecimento 
da cultura local e do ambiente de trabalho, antes da ida efetiva. É extremamente 
importante que o colaborador e a sua família tenham algum contato com o país antes 
da viagem. 
O Gráfico 3 diz respeito à satisfação dos familiares que são expatriados junto ao 
profissional, quanto à adaptação no novo país.
Gráfico 3 – Satisfação dos familiares do expatriado quanto à adaptação no novo país
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2011).
Os dados apresentados no Gráfico 3 indicam que 60% dos respondentes 
confirmaram que seus familiares não ficaram satisfeitos quanto à adaptação ao novo 
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país. Pereira, Pimentel e Kato (2005) consideram essa informação como reincidente em 
quase todos os processos da expatriação. Para os autores, fica claro que o bem-estar 
da família do expatriado proporciona momentos bons e maior dedicação ao trabalho, 
porém a maioria não consegue integrar-se totalmente ao novo contexto.
Apesar de muitas dificuldades, vivenciar a expatriação é considerado uma 
oportunidade única e um “prêmio” para um profissional no mercado de trabalho atual 
(FREITAS, 2009). O Gráfico 4 apresenta as competências profissionais que mais se 
desenvolvem com a transferência internacional na visão dos profissionais expatriados.
Gráfico 4 – Competências profissionais mais desenvolvidas com a expatriação
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2011).
Os dados apresentados no Gráfico 4 apontam que 36% dos respondentes 
acreditam que a competência mais desenvolvida em profissionais enviados ao exterior 
é a relação intercultural. 
Para Machado e Hernandes (2004), a capacidade de liderar desenvolvida em outro 
país fica evidente após o retorno do profissional. Tal fato é evidenciado na presente 
pesquisa, sendo que 28% dos respondentes acreditam que a liderança é uma competência 
desencadeada com o processo de expatriação. Para 20% dos respondentes, a tomada de 
decisão é também uma competência extraída da transferência internacional, e ainda 
para 16% dos respondentes, a capacidade de trabalho em equipe é fortalecida.
Diante das vantagens e dos benefícios proporcionados com a transferência 
internacional, quando questionados se gostaram da experiência, os profissionais 
foram unânimes em suas respostas. Todos os indivíduos declararam que gostaram 
de ter vivenciado a expatriação, apesar de relatarem em outras respostas algumas 
dificuldades encontradas.
Ao final do questionário, foi solicitado que os profissionais fizessem recomendações 
aos indivíduos que desejam ser expatriados. As sugestões envolvem principalmente o 
conhecimento do pacote de benefícios que será oferecido pela empresa, e o estudo do 
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idioma e das características culturais do país de destino. Estas podem ser vistas nos 
seguintes discursos
As relações profissionais nem sempre se reproduzem de forma idêntica no país de 
destino. Nos casos em que a família vai junto, há de se avaliar também como será a vida 
dos filhos e do cônjuge no novo país. O idioma pode ser uma barreira intransponível 
dependendo do local de destino. (SUJEITO 2).
Procurar conhecer bem a cultura e valores do país, diria que é o fator primordial. 
Se desligar e desvincular da vida no país de origem também é fundamental para o 
sucesso de uma expatriação. A adaptação ao novo ambiente/cultura/país/língua deve 
ser a mais positiva possível. (SUJEITO 5).
Ler sobre a cultura, política, economia e religião do país antes de ir, ter telefones da 
embaixada brasileira e contatos, entender sobre o visto no país, verificar o tipo de plano 
de saúde da empresa e que hospitais no país atendem com esse plano, verificar qual o 
plano de evacuamento em caso de problemas de saúde ou políticos, verificar quantas 
vezes pode retornar ao Brasil para visitar a família e perguntar se existe brasileiros 
nesse pais que você pode contatar e conversar com eles antes. (SUJEITO 12).
Negociar claramente quais são as suas responsabilidades, remuneração, viagens 
anuais ao Brasil para visitar familiares (pagas pela empresa), plano de saúde com boa 
cobertura e escola. (SUJEITO 1).
Por meio da análise dos depoimentos, evidenciou-se a importância dos treinamentos 
e do apoio das organizações durante a experiência internacional. Embora recente, o 
processo de expatriação no estado de Santa Catarina ainda necessita de um planejamento 
mais adequado na visão dos profissionais.
5. COnSIdERaçõES FInaIS
O principal objetivo do trabalho foi verificar os fatores relevantes no processo 
de expatriação, com enfoque na gestão de pessoas no contexto internacional e para 
tanto se buscou realizar um estudo sobre a temática, apresentando conceitos, principais 
razões que levam as empresas a transferirem os profissionais para outros países, quais 
são os benefícios e as dificuldades encontradas, bem como as principais características 
que moldam o perfil do profissional expatriado. 
A fim de atender ao primeiro objetivo específico desta pesquisa, constatou-se na 
aplicação de questionário uma posição relativamente favorável e satisfatória quanto às 
expatriações nas empresas catarinenses, ainda que tenham melhorias a serem feitas. 
Nesse sentido, é notória a posição dos respondentes no que diz respeito à influência 
da gestão de pessoas para o sucesso das transferências internacionais. Todos os 
entrevistados reconheceram a importância de uma gestão adequada e que se trata de 
uma prática a ser assumida pela empresa. O bom entrosamento, a clareza do projeto, 
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as condições e os benefícios que serão fornecidos, os suportes que serão dados antes e 
depois da viagem são de extrema importância.
Assim, conclui-se que, apesar de todo o avanço das políticas de transferência e das 
estratégias organizacionais, as necessidades e os interesses do homem fora do trabalho 
não devem ficar em segundo plano. A valorização do profissional expatriado muitas 
vezes não é adequada e dificilmente a empresa o retém na volta ao país de origem. 
Além do apoio formal para as necessidades do indivíduo no exterior, as políticas de 
transferência carecem de uma programação de treinamentos adequados antes e durante 
o processo.
Para futuras pesquisas, sugere-se o aprofundamento no estudo das políticas e das 
práticas realizadas pelas empresas e na forma como elas são construídas especificamente 
para os profissionais que trabalham em ambiente internacional.
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